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1. INTRODUCCION 
 
Dada la situación de la economía nacional y global, un punto clave para el desarrollo de 
cualquier empresa posicionada en un mercado a la baja, como es el mercado español, es 
la búsqueda de otros mercados. 
Históricamente, las pequeñas y medianas empresas, no le han dado suficiente 
importancia a la expansión de sus productos en otros países. 
En la actualidad, las Pymes españolas ven la salida de sus productos al exterior como la 
solución para sus problemas en el mercado nacional, con cada vez mayor competencia y 
con una demanda interna debilitada. En la actualidad, parte del negocio ya se centra en 
los mercados exteriores.  
Las empresas con mayor resistencia a la crisis son aquellas que dedican parte de su 
producción al mercado exterior, ya que están menos condicionadas e influenciadas por 
el mercado español. 
El objetivo  final del trabajo se centra en presentar y proponer el establecimiento de 
Amanida en EEUU, con su propia marca comercial. 
Los datos aportados en dicho proyecto son de primera mano,  debido a la estrecha 
colaboración mantenida con la empresa, trabajando en el departamento de Contabilidad 
a lo largo del año 2013. 
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2. AMANIDA S.A. 
 
Amanida es una PYME aragonesa ubicada en el sector alimentario, dedicada a la 
elaboración de aceitunas y encurtidos, establecida en Alagón donde tiene localizada la 
fábrica en la cual envasa el producto, con base logística tanto en Zaragoza como en 
Madrid. 
Amanida fue fundada en 1960, es una empresa española de carácter familiar 
especializada en la elaboración de aceitunas y encurtidos de alta calidad para el mercado 
gourmet. Una empresa con alrededor de 15 trabajadores y una facturación media anual 
de 2,8 Millones de Euros. 
Su verdadera expansión fue a través de los hijos del fundador, ahora padres del actual 
gerente (1967-1990).  Con una ligera expansión internacional en la década de los 90 y a 
principios de siglo, no consolidada, debido a la nula proactividad de la empresa, que se 
limita a vivir de antiguos clientes, mientras que otros se han perdido. 
Los actuales clientes de Amanida no son nuevos, son fruto de contactos y negociaciones 
hechas hace más de una década por la anterior directiva (Años 90). 
La actual situación deja a Amanida con 2 principales clientes que suponen un 60% de la 
facturación anual; El Corte Inglés en el mercado español y DeLallo Co. en EEUU.  
 
Amanida comprende una serie de empresas, que dependen de la matriz, Amanida S.A.: 
 Amanida S.A.: Producción, envase y distribución; controla las demás empresas. 
 Amanida Distribución: Controla la distribución en el centro de España. 
 Galiena Trade: Encargada del marketing de Amanida S.A. 
El producto se vende en el extranjero como producto de elaboración española, 
aprovechándose de la marca España, trabajando con la Cámara de Comercio de 
Zaragoza, a la hora de exportar sus productos e importar materia prima.   
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ESTRATEGIA: 
Amanida basa su estrategia de mercado en la diferenciación con respecto a la 
competencia, consiguiendo un producto de una calidad superior a lo que se encuentra 
actualmente en el mercado de los encurtidos, de ahí que su precio doble o triplique 
fácilmente a marcas tan conocidas como La Española.  
Su diferenciación, se basa principalmente en la combinación de Aceite de Oliva, con 
especias y con una materia prima procedente de países asiáticos.  
A diferencia de la competencia, Amanida basa sus productos en la suavidad y en la 
potenciación del sabor, a través de hierbas naturales, zumos, especias, aceite de oliva y 
azafrán, intentando innovar con nuevos ingredientes, como la trufa negra. 
 
PRODUCTOS: 
Entre los productos de Amanida se encuentran: 
 Aceitunas Verdes: Deshuesadas o no. 
 Aceitunas Negras: Deshuesadas o no. 
 Ajo Blanco: Producto exportado en su mayoría a EEUU. 
 Pepinillos al Té Verde y Cebolletas al Pesto: Fracaso de ventas. 
 Piparras o Guindilla Dulce: Éxito de ventas en España. 
 Combinados: Formados por la mezcla de los anteriores. 
 
DISTRIBUCIÓN DE LAS VENTAS POR PAÍSES: 
Amanida actualmente está presente, a través de intermediarios y clientes que venden el 
producto con otra marca registrada, en los siguientes destinos: 
 Europa: Reino Unido, Polonia, Francia, República Checa, Noruega, Rusia, 
Andorra… 
 Asia: China, Malasia, Singapur… 
 América: EEUU, México, Brasil, Argentina… 
 Oceanía: Australia.  
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VENTAS 2013: 
 
(Figura 1 - Fuente: Amanida - Análisis de Ventas 2013.xls) 
 
Como se puede apreciar en la Figura 1, el peso de las exportaciones ronda el 40%. A 
pesar de su importancia, la inversión en el desarrollo comercial internacional de la 
empresa, es  prácticamente nula. 
 Estado Unidos es el país más rentable para la empresa, absorbe gran parte de los 
productos exportados por Amanida. 
 Europa, varios clientes en Francia, Reino Unido, Andorra y Polonia, son 
mercados cercanos, pero que no tienen gran relevancia para las ventas de 
Amanida. 
 Brasil es un mercado emergente para Amanida, su demanda aumenta poco a 
poco. 
 Hay grandes expectativas en la empresa con los países asiáticos como Dubái o 
los Emiratos Árabes, debido a su alto poder adquisitivo. 
 Se está haciendo un sondeo por Rusia para encontrar posibles clientes, pero 
Amanida no lo considera como un mercado prioritario. 
 Andorra es un cliente con pedidos constantes, pero sin posibilidades de 
desarrollo, ya que está muy limitado por el tamaño del país. 
  
ESPAÑA 
EEUU 
BRASIL 
LATAM 
ASIA 
EUROPA 
RUSIA 
AUSTRALIA 
ANDORRA 
7 
 
3. ANALISIS 
 
Facturación Anual Amanida 2013: 
 Nacional 61,04%  
 Internacional 38,96%  
Para Amanida, las exportaciones suponen alrededor del 39% de la facturación anual de 
la empresa. Sin embargo, la inversión de carácter comercial es mínima, ya que no se le 
da la importancia necesaria. 
Teniendo en cuenta que EEUU conlleva gran parte de las ventas y de la facturación para 
Amanida, se han de analizar varios aspectos, para preparar la empresa de cara al 
establecimiento en dicho país: 
 Situación Económica de Amanida en la actualidad. 
 
 Análisis de la cadena de valor de Amanida, con el objetivo de adaptarla a las 
exigencias del mercado en EEUU. 
 
 Análisis del Sector y del papel de EEUU, en la producción, exportación e 
importación de estos productos. 
 
 Análisis del entorno y de las fuerzas que afectan al sector. 
 
 Análisis DAFO 
 
Todo ello, servirá para establecer la planificación del Plan Estratégico, con el estudio de 
factores internos como la cadena de valor y factores económicos, para después estudiar 
el sector del encurtido y las fuerzas que afectan al mismo. 
Ya que si Amanida no es capaz de hacer frente económicamente a cualquier 
modificación de la cadena de valor y no tiene los recursos financieros necesarios, no 
habría la posibilidad de continuar.  
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3.1. SITUACIÓN ECONÓMICA: 
 
La facturación de los últimos 10 años ha rondado los 2,6 millones de euros de media 
anual, donde el peso de la exportación cada vez es mayor, suponiendo alrededor del 
40% en la actualidad. Estos resultados, a su vez, se ven lastrados por el aumento de las 
devoluciones por parte de DeLallo;  en el año 2012 fueron 327.759€, es decir un 12,4% 
de la facturación. 
 
(Figura 2 - Fuente: Sistema de Análisis de Balances Ibéricos - Cuentas  No 
Consolidadas  Años 2010/2011/2012 de Amanida S.A.) 
De la totalidad de la facturación en el año 2012, se extraen los siguientes datos: 
 Facturación Internacional: 1 Millón de Euros. 
 800.000€ de solo un proveedor: DeLallo con un 78% de las exportaciones. 
Aquí se ve la importancia y la dependencia de Amanida con respecto a las 
exportaciones y concretamente con DeLallo. 
Tal importancia sobre la facturación tiene que obligar a Amanida a una mayor inversión 
comercial, para lo cual debe destinar los recursos necesarios.  
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Amanida es una Pyme con 7 millones de euros en reservas, es decir, puede hacer frente 
este tipo de inversión, con la reasignación de parte de sus gastos, como se mostrara en el 
plan operativo.  
Además, Amanida es una empresa sin deudas a largo plazo con entidades bancarias, ya 
que gestiona todo con sus recursos propios desde hace varios años. 
La gran cantidad de reservas por parte de Amanida y la ausencia de deudas a largo plazo 
con entidades financieras, se debe a la estrategia llevada por la anterior directiva, en la 
cual se priorizaba el ahorro en maquinaria, personal y cualquier tipo de gasto.  
Solo se tiene en consideración, la inversión o el gasto, a través de recursos propios de la 
empresa. 
 
(Figura 3 - Fuente: Sistema de Análisis de Balances Ibéricos - Evolución Fondos 
Propios Amanida S.A. de 2005 a 2012) 
 
Tal cantidad de reservas, suponen para Amanida unos ingresos financieros anuales, 
generados por su reinversión en productos financieros de todo tipo. 
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Como consecuencia, se obtiene la mayor dependencia de los ingresos financieros, por 
parte de Amanida. Año tras año suponen gran parte de los resultados finales del 
ejercicio.  
Sin embargo, en la actualidad los productos de renta fija dan menor rentabilidad que en 
años anteriores, por lo que se recurre a productos de carácter variable. 
La Figura 4, muestra que la dependencia de los ingresos financieros cada vez es mayor, 
desde el 17% que suponía en 2005 al 55,87% en el año 2012. 
 
(Figura 4 - Fuente: Sistema de Análisis de Balances Ibéricos - Ingresos Financieros 
sobre Resultado Ejercicio de 2005 a 2012 de Amanida S.A.) 
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3.2. CADENA DE VALOR 
 
 
 
(Figura 5 - Fuente: Elaboración Propia - Cadena de valor Amanida S.A.) 
 
Amanida, al comprar directamente a sus proveedores la materia prima, evita la Fase 
Agraria.  
Todo su esfuerzo económico se centra en la Fase Industrial, la cual consta de múltiples 
pasos: 
 Lavado y Escogido 
 Almacenamiento para su conservación en salmuera o soluciones ácidas. 
 Escogido y separación por tamaño. 
 Tratamientos para conseguir un producto de calidad y seguro. 
 Filtrado y escogido. 
 Envasado. 
 Esterilizado. 
Fase de Distribución: No hay venta directa al público, por lo que se distribuye a través 
de diferentes agencias de transporte. 
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Fase Industrial 
 
La fase industrial está condicionada por la regulación que tienen los productos 
alimentarios en EEUU / DeLallo Co. (30/40% de la facturación mensual de Amanida), 
debido a las exigencias de la Food and Drug Administration y que afecta a las fases de: 
 Almacenamiento, Tratamiento, Envasado y Esterilizado. 
 
FDA: Food and Drug Administration de los Estados Unidos, es la agencia responsable 
de proteger la salud pública, asegurando la inocuidad, seguridad y eficacia de los 
medicamentos para uso humano y veterinario, los productos biológicos, los alimentos 
(tanto para seres humanos como para animales), suplementos alimenticios, 
medicamentos (humanos y veterinarios), cosméticos, equipos médicos (humanos y 
animales) y productos que emiten radiación, incluyendo su correcto marcado y 
etiquetado. La aprobación se basa en la opinión de expertos calificados. 
La Food and Drug Administration, inspecciona los siguientes alimentos: 
 Los productos alimenticios, de origen animal o vegetal, sólidos o líquidos que 
no contengan alcohol o más de 2% de componentes cárnicos. 
 Los alimentos para animales. 
 Las aguas embotelladas. 
 Suplementos nutricionales. 
 Aditivos alimentarios. 
 
En el caso de Amanida con DeLallo Co., sus exigencias para este tipo de productos son 
las siguientes: 
 Registro como instalación alimentaria ante la Food and Drug Administration. 
 Notificación Previa de alimentos importados. 
 Establecer y mantener unos registros sobre el ciclo de vida del producto en base 
a las exigencias de la Food and Drug Administration 
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Posteriormente se recibe la verificación sobre los productos a exportar al pasar una serie 
de pruebas y requisitos técnicos. 
 Límites máximos de residuos de plaguicidas. 
 Marcado y etiquetado de los alimentos: debe llevar un rótulo en el que se 
indique que cumple con la normativa. 
 Doble etiquetado: Etiquetado general y nutricional. 
 Se debe mostrar una etiqueta con todos los valores nutricionales. 
 Listado de ingredientes y su contenido. 
 Declaración de propiedades saludables. 
 Registro tanto del establecimiento, como de los métodos de procesamiento del 
alimento, previo, al embarque de cualquier producto.  
 
 
 
 
 
 
(Figura 6 - Fuente: Etiquetado Amanida Versión Internacional) 
 
Por último se exige la obtención de varios certificados / códigos: 
 Obtención del registro FCE (Food Canning Establishment) 
 Obtención del código SID (Submission Identifier) 
 
Solamente después de que la empresa haya obtenido el registro FCE y el código SID, 
ésta estará autorizada para enviar sus productos hacia los EEUU. (Food and Drug 
Administration)  
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Fase de Distribución 
 
La distribución es la fase donde Amanida tiene que un mayor margen de mejora. Se 
compone de transporte, comercialización y puesta en el mercado final de los productos. 
Dentro de la fase de distribución existen una serie de agentes, que intervienen hasta 
hacer llegar el producto al consumidor, para Amanida los más importantes son: 
 Minoristas: Venta directa al por menor. Pequeños comercios ubicados en Aragón y 
Cataluña principalmente. Va perdiendo importancia en beneficio de plataformas de 
distribución y centrales de compra. En este tipo de distribución se encuentran los 
pequeños comercios de los pueblos y las tiendas tradicionales, e incluso la venta a 
granel. 
 
 Gran Distribución: Formada por grandes empresas, que actúan al mismo tiempo 
como mayoristas o minoristas, al comprar directamente a Amanida, y vender sin 
intermediarios, al consumidor final: 
 Plataformas de Distribución: Centros de acopio de productos que se 
encuentran en puntos estratégicos para afrontar la demanda de productos 
diariamente. Amanida Distribución  gestiona la venta de productos Amanida 
por la parte central de España. 
 Grandes superficies: El Corte Inglés, Eroski; empresas que compran grandes 
volúmenes, negociando precios y descuentos. 
 
A nivel internacional cabe destacar la poca presencia a nivel comercial de Amanida, 
debido a la ausencia de comerciales:  
 1 comercial para España, Estados Unidos y Sudamérica  
 1 comercial que gestiona toda Europa.  
No es posible gestionar el mercado español y el mercado americano con un solo 
comercial y generar ventas de manera continuada en ambos, debido a que son mercados 
exigentes, de ahí que cada vez haya más dependencia de sus mayores clientes. 
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3.3. MERCADO INTERNACIONAL 
 
Como se observa en la Figura 7, España es uno de los principales productores de 
aceitunas del mundo seguido por Turquía. En el caso de Amanida, gran parte de sus 
productos  no son de procedencia nacional. 
Productores 
 
(Figura 7 - Fuente: Asemesa - Datos generales del sector) 
Procedencia de los productos de Amanida: 
 Aceitunas Verdes: Procedencia Egipcia, país actualmente en conflicto, se ha 
visto envuelto en las revueltas provocadas por la primavera árabe, lo cual puede 
influir en el abastecimiento de la materia prima. 
 Aceitunas Negras: Procedencia Turca, por el momento no hay problemas de 
abastecimiento. 
 Ajo: Procedencia China, gran variedad de proveedores, en el momento que falla 
uno o su producto no es de la calidad exigida, se cambia de proveedor con 
facilidad. 
 Piparra: Procedencia India. Producto con grandes fluctuaciones en cuanto a la 
calidad, debido a que llegan pedidos en los cuales el 25% de la materia prima 
esta en mal estado. 
 Pepinillo y Cebolleta: Procedencia nacional.  
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Además se puede observar en la Figura 8, que España es también uno de los mayores 
exportadores de aceitunas en la actualidad. Por lo tanto, en España hay un 
conocimiento, un Know-How, por parte de las instituciones y las empresas. 
Exportaciones Mundiales 
 
(Figura 8 - Fuente: Asemesa - Datos generales del sector) 
 
España supone un 39% de las exportaciones mundiales del sector. Amanida debe 
aprovechar la exportación de sus productos al extranjero, ya que la materia prima, a 
pesar de ser adquirida en el extranjero, el producto final se vende como “Elaborado en 
España”. Es decir, debe aprovechar la Marca España. 
En la Figura 9 se puede observar el incremento comparativo de las exportaciones de 
encurtidos, con respecto a 2011 y 2012. En el año 2014 se estima un resultado similar al 
del año 2013.  
 
(Figura 9 - Fuente: Asemesa - Datos generales del sector)  
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Exportación Española por Países 
 
(Figura 10 - Fuente: Asemesa - Datos generales del sector) 
 
Exportación de Amanida por países: 
 EEUU - Con un 77% de la facturación internacional de Amanida. 
 Europa y Andorra - Con un 10,63% de la facturación internacional de Amanida. 
 América Latina - 5,13% de la facturación internacional de Amanida. 
 Asia - Con un 4,53% de la facturación internacional de Amanida. 
 
Estados Unidos: 
Estados Unidos es uno de los mayores importadores de encurtidos, debido a que se 
estima que más de 16 millones de estadounidenses se consideran vegetarianos. Además 
en Estados Unidos, los productos listos para consumirse se pueden decir que son 
propios de su cultura. 
Existe un nicho de mercado que es importante destacar para la industria de los 
encurtidos y es el mercado estadounidense para productos naturales y orgánicos, 
valorado en 20.000 millones de dólares. Este es uno de los sectores más dinámicos 
dentro del mercado estadounidense de alimentos, con un crecimiento anual del 15-20 %.  
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3.4. ANALISIS DEL ENTORNO 
 
El análisis dará como resultado una serie de Amenazas y Oportunidades, para 
aprovechar y a evitar por parte de Amanida. Todo ello a tener en cuenta, a la hora 
expandirse a otros mercados, analizando los siguientes factores: 
 Factores Políticos y Demográficos 
 Factores Ecológicos y Económicos 
 Factores Tecnológicos y Legales. 
 
Factores Políticos: 
 Políticas Gubernamentales: se puede beneficiar  de los órganos de apoyo a la 
internacionalización, como la Cámara de Comercio de Zaragoza o el Instituto 
Español del Comercio Exterior: Oportunidad. 
 Políticas de Internacionalización: El Gobierno de España está destinando año 
tras año ayudas y subvenciones, con el objetivo de apoyar la salida de las 
pequeñas y medianas empresas al exterior, fomentar la exportación y mostrar a 
las empresas que es posible una internacionalización exitosa: Oportunidad. 
 Financiación e Iniciativas: Programas destinados a la financiación de las 
PYMES e iniciativas apoyadas por parte del sector bancario: Oportunidad. 
 
Factores Demográficos: 
 Imagen de la Marca / Empresa: Se aprovecha de la Imagen proporcionada por 
marca España través de su etiquetado; Producto Elaborado en España. La marca 
España representa un apoyo y un marketing a aprovechar por Amanida: 
Oportunidad. 
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Factores Ecológicos: 
 Cambio Climático: Amanida depende de la evolución de las cosechas en India, 
China, Egipto… Depender de terceros no es bueno, pero al ser un producto 
perecedero, no se puede comprar en grandes cantidades, a menos que se le vaya 
a dar salida. Además ocupa gran espacio en las instalaciones: Amenaza. 
 Escasez de Recursos Naturales: En consonancia con lo anterior, si no hay 
materia prima no se puede producir, lo cual implica un aumento de los costes: 
Amenaza.  
 
Factores Económicos: 
 Tendencias en la Economía Mundial: Mercado globalizado, donde la 
exportación es algo común y se tiende a la eliminación de barreras de entrada: 
Oportunidad. 
 Situación de la balanza de pagos: Como se puede observar en la Figura 11, la 
respuesta del mercado español a la crisis está siendo contundente y enfocada a la 
apertura de nuevos mercados en el exterior, la evolución de todos los sectores ha 
llevado a España a tener una balanza comercial menos negativa que años 
anteriores, con perspectiva exportadora: Oportunidad. 
 
 
(Figura 11 - Fuente: Instituto Español del Comercio Exterior - Evolución Exportación 
Española desde el inicio de la crisis económica.)  
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 Tipo de cambio: En la Figura 12, se puede observar la cotización actual de 
1€/1,27$ (Octubre 2014): Hay dos puntos de vista, un Euro fuerte no interesa, ya 
que el producto se encarece para el cliente final de Amanida: Amenaza. Por otro 
lado interesa un Euro fuerte debido a que se compra la materia prima en 
extranjero: Oportunidad. 
El interés de Amanida, es de tener un Euro fuerte, pero no en exceso, ya que su 
fortaleza, representa un menor coste de establecimiento en Estado Unidos. 
(Figura 12 - Fuente: www.Finanzas.com - Evolución Cotización Euro / Dólar) 
 
Factores Tecnológicos: 
 Legislación Tecnológica: Exigencias por parte de los organismo de control 
alimentario como la Food and Drug Administration en Estados Unidos. Hay que 
cumplir con sus requisitos, los cuales son mayores que los europeos, por lo que 
algunos productos pueden requerir la modificación de su composición: 
Amenaza. 
 Hábitos de compra por internet: Año tras año aumenta la compra a través de 
internet o la compra a través de sistemas automatizados, lo cual da la posibilidad 
de ampliar el radio de acción de Amanida: Oportunidad. 
  
21 
 
Factores Legales: 
 Legislación Tecnológica: Las exigencias por parte del Ministerio de Sanidad 
implican una Amenaza para Amanida. La Diputación General de Aragón está 
modificando parte de sus exigencias sanitarias, relacionadas con la maquinaria 
utilizada por Amanida: Amenaza.  
 Otras Legislaciones Especificas del Sector: Este sector está mucho más regulado 
en EEUU, con exigencias y requisitos más complejos que en España.  
Anteriormente se ha hablado de la exigencia de un etiquetado más completo, un 
envasado diferente al habitual en España, mayor trazabilidad de las materias 
primas usadas, etc.: Amenaza. 
 
 
Factores con Influencia de otros sectores: 
 Legislación Laboral: En la actualidad la legislación se ha modificado para 
facilitar el despido y la mayor rotación de personal en las empresas, por lo cual 
se puede renovar parte de la plantilla y adecuarla a las necesidades de capital 
humano. Todo ellos reduce costes y aumenta el margen de beneficio. La 
legislación laboral actual, beneficia a Amanida debido a su constante rotación de 
personal, ya que la duración media de un empleado es de 6 meses: Oportunidad. 
 Legislación Medioambiental: En cualquier momento puede cambiar en 
detrimento de Amanida, con mayores requisitos o nuevas exigencias. En Europa 
se exige una tolerancia mínima de cara a varios tipos de bacterias, mientras que 
en EEUU, la tolerancia es del 0%, esto puede ampliarse a otro tipo de agentes 
externos: Amenaza.  
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3.5. MATRIZ DE PORTER 
Cada modelo es estructurado bajo la eficacia y eficiencia de las cinco fuerzas, el modelo 
de las Cinco Fuerzas de Porter propone un marco de reflexión estratégica sistemática 
para determinar la rentabilidad de un sector en específico, normalmente con el fin de 
evaluar el valor y la proyección futura de empresas o unidades de negocio que operan 
en dicho sector. 
 
(Figura 13 - Fuente: Instituto Español del Comercio Exterior - Aplicación ICEX  
Pasaporte al Exterior) 
 
La ponderación de las fuerzas de Porter es resultado de la herramienta que proporciona 
el Instituto Español del Comercio Exterior, llamada Pasaporte al Exterior, por la cual te 
da una valoración de cada Fuerza sobre tu mercado objetivo, en este caso: Estados 
Unidos - Aceitunas y Encurtidos.  
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Análisis de las Fuerzas del sector 
 
Las 5 Fuerzas de Porter: 
 Análisis: Rivalidad entre los competidores. 
 Amenaza de nuevos competidores. 
 Amenaza de productos sustitutivos. 
 Poder de negociación de los Proveedores. 
 Poder de negociación de los Clientes. 
 
Rivalidad entre competidores: 
 Crecimiento de la Industria: Oportunidad, tanto la industria, como el consumo 
han experimentado un crecimiento en la importación y consumo de productos 
para vegetarianos. 
 
 Número de competidores: Oportunidad, la competencia en el mercado de los 
encurtidos en España es mayor que en EEUU. Todo debido a que España es uno 
de los mayores productores, con una importante competencia nacional. 
 
 Guerra de Precios: Los movimientos de precios afectan en menor medida a 
Amanida, ya que se dedica al mercado de productos Gourmet, donde no prima el 
precio, sino la calidad del producto. 
 
La Rivalidad entre competidores en el mercado de los encurtidos es mayor en España 
que en EEUU, debido a que en España hay grandes productores. Amanida al ser una 
pequeña empresa se centra en el mercado Gourmet, mientras que los grandes 
productores están enfocados en los supermercados, con un volumen mucho mayor. 
Sin embargo el crecimiento experimentado en las exportaciones alimentarias y 
concretamente a EEUU, supone una Amenaza, ya que puede desembocar en el aumento 
de nuevos competidores  y un aumento de la rivalidad en el mercado de los encurtidos.  
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Amenaza de nuevos competidores: 
 Diferenciación: No hay productos similares, casi toda la totalidad de los 
productos en el mercado usan como ingrediente principal el vinagre, mientras 
que Amanida como ingrediente clave tiene el Aceite de Oliva. 
 
 Lealtad a la marca: A pesar de una gestión comercial poco productiva por parte 
de Amanida, sirviendo pedidos con retraso o con errores, la diferenciación del 
producto y la facilidad de venta de gran parte de los productos de Amanida, 
hacen que DeLallo en Estado Unidos, siga comprando, evitando comprar a la 
competencia. 
 
 Acceso a Canal de Distribución: Amanida no tiene poder de negociación con los 
canales de distribución de gran nivel, debido a su volumen en ventas. 
 
 Costes de cambio de Cliente: Amanida puede ver afectadas sus ventas en el caso 
de que los competidores, empiecen a integrar aceite de oliva y especias en sus 
productos y los clientes vean que hay otras opciones. 
La entrada de nuevos competidores no es un problema para Amanida en EEUU, debido 
a que sus productos parten de la diferenciación tanto en precio, como en calidad, a 
pequeña escala. Además hay otra diferenciación como puede ser la marca España, la 
cual puede ser positiva o negativa. 
 
Posición de Fuerza de los Proveedores: 
 Número de Suministradores importantes: Oportunidad, Amanida tiene gran 
cantidad de proveedores, repartidos por Asia, esto supone una mayor capacidad 
de negociación, ya que si uno falla o cambia sus exigencias, ello no afectaría de 
manera negativa a la empresa debido a la facilidad para encontrar otro 
proveedor. 
 
 Calidad del producto: Oportunidad, la calidad del producto es prácticamente la 
misma, a pesar de la diferente oferta de proveedores. El único riesgo es 
desconocimiento inicial provocado por el cambio de proveedor.  
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 Grado de Confianza: Amenaza, el cambio constante de proveedores, supone 
romper relaciones con los anteriores proveedores y empezar con otro nuevo 
desde cero. Esto genera un clima de desconfianza hasta que llega la primera 
remesa, que en ocasiones puede ser decepcionante, en términos de calidad. Hay 
una gran variedad de empresas que pueden trabajar como proveedores de 
Amanida, pero no todas tienen los mismos estándares de calidad. 
La posición de fuerza de los proveedores no es un problema para Amanida, debido a 
que hay gran variedad de proveedores y a que el coste de cambio de proveedor es bajo. 
 
Posición de Fuerza de los Clientes: 
 Número de compradores importantes sobre el total: Inicialmente el mercado 
abierto en Estado Unidos, no supondrá un gran peso para la empresa. 
 
 Costes de cambio para el comprador: Amenaza, en caso de que uno de los dos 
grandes clientes de Amanida decidiera cambiar de producto; Amanida tiene un 
producto más caro que el de la competencia. Solo sería una amenaza si se 
plantearan reducir la calidad de su producto final, apostando por encurtidos más 
baratos y sacrificando calidad. 
 
 Posibilidad de integración hacia atrás del comprador: Amenaza, si uno de sus  
clientes consigue comprar directamente al proveedor de Amanida, podría supone 
la pérdida de dicho cliente. DeLallo, ante la bajada de calidad del producto, 
podría  intentar imitar el proceso productivo de Amanida. 
 
 Poder de Negociación: Amenaza, Amanida tiene pocos clientes pero que ejercen 
mucha presión sobre ella, por lo que, cuando hay algún problema con alguno de 
ellos, Amanida cede ante la presión ejercida por cualquiera de ellos.  
Aquí, Amanida tiene el mayor problema. La fuerza que tienen los clientes sobre la 
Amanida, es debido a la dependencia económica, derivada de los pocos clientes que 
tiene.  
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Amenaza de llegada de nuevos productos sustitutivos: 
 Costes de cambio para el usuario: En el caso de que el cliente busque precio por 
encima de calidad, sí afectaría a las ventas de Amanida. 
 
Para Amanida, el análisis del entorno muestra una serie de condicionantes a la hora de 
expandirse a un mercado como el de Estado Unidos y aumentar su presencia 
internacional. 
La presión ejercida por sus clientes, es el principal problema para Amanida, debido a 
que tener pocos proveedores, conlleva a que cada uno de ellos tenga un peso 
considerable sobre la empresa.  
Si a ello se le suma la nula actividad comercial internacional de Amanida, se genera un 
problema, que desemboca en un mayor poder de negociación por parte de los clientes. 
Estos ponen mayores condiciones, llevando a Amanida a adaptar su proceso productivo 
y a aceptar todas sus exigencias.  
Como ejemplo se pone el caso de DeLallo: 
 DeLallo exige un envase diferente y Amanida cede creando el embalaje de 
bandejas al vacio de 4250ml. 
 DeLallo aumenta sus devoluciones en el año 2012, por valor de más de 
320.000€. 
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3.6. DAFO 
Debilidades: 
 Empresa de carácter Reactivo, no tiene grandes iniciativas ni un plan alternativo: 
Resistencia al Cambio. 
 Proceso productivo anticuado: el 90% de la maquinaria empleada tiene más de 
25 años: Capacidad Escasa de respuesta a corto plazo. 
 Rotación de Personal Excesiva: La duración de una nueva incorporación ronda 
los 6 meses. 
 Problemas para prestar asistencia y soporte por distancia física. 
 Rigidez ante imprevistos en el mercado de destino. 
Amenazas: 
 Distancia psicológica con Estado Unidos. 
 Nuevas regulaciones sanitarias: Instalaciones que cumplen los requisitos 
mínimos exigidos por la FDA y por la Diputación General de Aragón. 
 Crisis de carácter internacional: inestabilidad en los países que son proveedores 
de la materia prima. 
Fortalezas: 
 Productos de calidad reconocida en ferias internacionales y a su vez por sus 
clientes, cuya fidelidad mantiene las ventas de la empresa. 
 Dispone de recursos económicos para renovar toda la empresa, el único 
problema, sería el tiempo en acometer dicha reforma. 
 Experiencia vendiendo en mercados internacionales: Más de 20 años trabajando 
con los mismos clientes. 
Oportunidades: 
 Empresas españolas con gran nivel de especialización: España tiene grandes 
productores a nivel mundial. 
 Alto potencial de consumidores en Estados Unidos: 16 millones de vegetarianos. 
 Bajos costes de implantación: Fortaleza actual del Euro respecto al Dólar.  
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4. ESTRATEGIA COMERCIAL EN ESTADOS UNIDOS 
 
La Estrategia comercial es el impulso comercial de la Amanida y tiene las siguientes 
líneas de acción: 
 Diseño del nuevo concepto innovador para la distribución de categoría en el 
punto de venta: el “Salad Bar”. 
 Impulso activo al nuevo concepto en España  y fuera de España en mercados 
objetivo como pueda ser el mercado de los  Estado Unidos. 
 Impulso a la comercialización internacional en países objetivo: Identificación, 
estudio de mercado y soporte a la acción comercial. 
 Rediseño de la imagen en dos vertientes: Packaging y Website. 
 Promoción Online y en Ferias de carácter internacional. 
(Figura 14 - Elaboración Propia - Estrategia Comercial Amanida S.A.)  
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5. PLAN OPERATIVO DE EXPANSION EN ESTADOS UNIDOS 
 
El plan operativo propuesto a la empresa, se basa en el establecimiento de una 
delegación en Estados Unidos. La introducción en dicho mercado, irá complementada 
con las siguientes estrategias comerciales: 
 Promotion Web y marketing online. 
 Promoción en Ferias, de carácter internacional. 
Cada una de ellas tiene unos costes diferentes, los objetivos están asociados con 
resultados a corto plazo en el caso de la promoción online y la promoción en ferias. 
Mientras que el establecimiento en Estados Unidos, exige resultados a corto medio 
plazo, es decir, de 3 a 4 años. 
 
Se procederá a desglosar el plan operativo a seguir, ordenando las estrategias 
comerciales,  de menor importancia para el proyecto, a mayor: 
 Promoción Web y marketing online: Importancia estratégica para el proyecto: 
Baja. 
 Promoción en Ferias, de carácter internacional: Importancia estratégica para el 
proyecto: Media. 
 Establecimiento de una delegación en Estado Unidos: Importancia estratégica 
para el proyecto: Muy alta. 
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5.1. PROMOCION ONLINE 
 
Conlleva la combinación de varias estrategias basadas en el marketing online, por lo que 
la gestión se centrara en: 
Mantenimiento Página Web: 
 Asegurar su correcto funcionamiento en todo momento. 
 Prevenir cualquier posible problema de seguridad. 
 Garantizar su crecimiento a medida que aumentan sus necesidades. 
Posicionamiento Página Web: 
 Optimización de las URL y de los contenidos del sitio. 
 Mejora de la accesibilidad del sitio web. 
Tienda Online: 
Más adelante se valoraría la apertura de una tienda online de carácter nacional, debido a 
las posibilidad que ofrece dicho canal de ventas.  
Ya que poco a poco se va introduciendo en el mercado alimentario el formato de 
comprar a través de internet, como se ve en la Figura 15. En el año 2013 ya supuso el 
10,4% de las ventas totales de productos alimentarios en España, un porcentaje con un 
crecimiento anual medio del 1%. 
Evolución de los hábitos de compra por Internet 2004/2013: 
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
2,7% 3,5% 4,3% 5,4% 4,7% 6% 7,8% 8,5% 9,5% 10,4% 
 
(Figura 15 - Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentación y Medioambiente - 
Evolución Compras a través de Internet) 
El Coste de mantenimiento y posicionamiento ronda los 1500€ al año 
(www.lancetalent.com), incluyendo la gestión y la atención relacionada con la tienda 
online, por parte de una consultoría. Importancia estratégica para el proyecto: Baja.  
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5.2. PROMOCION EN FERIAS 
 
Estrategia basada en la asistencia a ferias de carácter internacional, principalmente en 
Estado Unidos y por la zona de Florida, en las cuales hay que hacer un mayor esfuerzo. 
El objetivo es dar a conocer los productos de Amanida y conseguir clientes para dar 
salida a los productos en Estado Unidos. 
Ferias alimentarias: 
Asistencia a las principales ferias en EEUU (www.feriasalimentarias.com), dos de las 
cuales son en Miami. En las ferias se instalará el Salad Bar, una barra creada para 
Amanida, donde se ofrecen sus productos: 
 Florida Restaurant & Lodging Show 2014/2015 (Orlando) 
 BioFach America 2014/2015 (Baltimore) 
 IFE Americas 2014/2015 (Miami) 
 Americas Food & Beverage Show & Conference 2014/2015 (Miami) 
 International Restaurant & Foodservice Show of NY 2014/2015 (Nueva York) 
 
El coste es variable, en base a la asistencia de su director comercial, su Gerente o 
ambos. Estimación para una feria en Miami con una duración de 3 días: 
 Coste Parcela: 5200 € por un Stand doble y que hace esquina. 
 Coste Salad Bar: Mueble para exhibiciones valorado en 1500€. 
 Productos Amanida:1000€ en muestras y productos 
 Azafatas: 90€ / día. 
 Comerciales Amanida USA: Dietas hasta 150€ /día. 
 Costes derivador de la visita del director comercial desde España: Vuelo, 
alojamiento, transporte, etc. 2000€. 
Coste Unitario Feria: 12000€ / 15000€. Importancia estratégica para el proyecto: Media. 
(www.americasfoodandbeverage.com)  
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5.3. ESTABLECIMIENTO EN ESTADOS UNIDOS 
 
Establecimiento de una delegación en Estado Unidos, con el objetivo de abrir mercado 
más allá del principal cliente de Amanida, DeLallo. Importancia estratégica para el 
proyecto: Muy alta. 
No va a suponer un gasto excesivo para la empresa, teniendo en cuenta, que esto puede 
desembocar en el aumento de la facturación y una diversificación de clientes, en la que 
Amanida podría recuperar parte del poder de negociación perdido con los años. 
 
Como muestra del despilfarro económico:  
 Amanida  tiene unos 6 empleados en administración y 7 coches que conllevan 
un gasto anual de 22000€ sólo en combustible y que son usados por el Gerente, 
el Director Comercial y la anterior directiva.  
 Coches de Empresa de alta gama: Audi A8, Jaguar XJ, BMW Serie 7, Mercedes 
Benz CLS, Mini Cooper… 
 Gasto anual en representación de alrededor de 135.000€ en el que la publicidad 
no va incluida, para una empresa que cada vez factura menos en el mercado 
español. 
 Miles de Euros al año en productos ajenos a la actividad de la empresa. 
 
Con esto se muestra que Amanida, invierte y gasta. Realmente, podría acometer esta 
inversión a través de sus recursos propios, pero la reasignación de los recursos 
económicos, conlleva una doble lectura, una disminución del gasto y una mayor 
efectividad a la hora de gestionar los recursos económicos. 
 Por lo tanto partimos de la reasignación y reorganización de los recursos 
económicos, a través de la cancelación de la aportación económica que Amanida 
destina a Galiena Trade. 
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Presupuesto: 
 
Galiena Trade es la empresa encargada del marketing de Amanida S.A., cuya función 
es, potenciar la imagen de Amanida en todo el territorio español. Galiena Trade está 
presente principalmente en la zona de Cataluña.  
 Sin embargo, el peso del mercado nacional año tras año es menor, el número de 
clientes se ha reducido y la facturación nacional también. 
 Además el coste de Galiena Trade cada vez es mayor, ya que está formado por 
las facturas mensuales, salarios del personal y gastos variables e injustificables. 
Galiena Trade mes a mes, muestra su ineficacia a la hora de abrir mercado y conseguir 
nuevos clientes. No se consiguen clientes de gran facturación desde hace varios años, ya 
que Amanida trata con los mismos clientes o menos, que hace una década. (Amanida) 
 
Concretamente destinaremos los fondos que van dirigidos a Galiena Trade, los cuales 
son una media de 15000€ en facturación (Amanida) y otros tantos inexplicables de 
carácter variable, como son entradas de futbol, multas, productos ajenos a la actividad 
de la empresa,… Esta estrategia se puede considerar como una reasignación de los 
recursos. Los recursos a utilizar proceden de: 
 Factura Galiena Trade mensual: 10500€ en servicios de representación, una 
empresa totalmente opaca para Amanida. 
 Salarios: Coste de 4500€ mensuales. 
Junto con los costes variables, el coste anual de Galiena Trade, para Amanida, ronda los 
135.000€. 
En el caso de no aceptar dicha reorganización de dichos fondos, debido a la 
operatividad de Galiena Trade, siempre quedarían los fondos acumulados a los largo de 
los años en la cuenta de Reservas, los cuales rondan los 7 Millones de Euros.   
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Mercado Objetivo: 
 
El mercado objetivo son los Estados Unidos, de los 106 millones de hogares 
estadounidenses, 13 millones compran ya comida orgánica regularmente, lo que 
representa ventas para el sector entre 12000 y 15000 millones de dólares anuales. A esto 
se le unen 16 millones de vegetarianos instalados en Estados Unidos (www.vrg.org). 
El consumo de encurtido es estable, ya que su utilización puede ser todo el año, en 
función del uso que se le quieran dar.  
Más allá del beneficio en cuanto a valores nutricionales, los encurtidos son una buena 
opción para comer entre horas, ya que cuando el cliente intenta adelgazar o llevar una 
vida saludable, uno de los objetivos es reducir calorías para perder peso sin pasar 
hambre, por lo que el producto va dirigido a personas adultas con dieta saludable. Los 
encurtidos son otra alternativa saludable a los clásicos aperitivos más calóricos y ricos 
en grasa.  
 
Tipo de consumidor objetivo: (www.indexmundi.com) 
 Adultos entre 18 y 64 años: Representan el 19% del total de consumidores de 
alimentos en Estado Unidos. 
 Entre 25 y 34, están los que gastan más. 
 Medio/Alto poder adquisitivo. 
 Dispuestos a pagar altos precios por algo distinto y de calidad. 
 
Para llegar al consumidor objetivo, se hará inicialmente a través de los restaurantes y 
bares de Florida, para más adelante entrar en canales de distribución de mayor tamaño, 
mientras se sigue trabajando con DeLallo. Todo combinado con la exhibición de los 
productos de Amanida en ferias internacionales. 
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Se escoge Florida / Miami por diferentes motivos tanto culturales, como económicos, 
demográficos, geoestratégicos… Concretando las razones, éstas son (Sergio Plaza 
Cerezo - Un análisis económico del mercado hispano de Estados Unidos):  
 Establecimiento en una comunidad más afín a la cultura española como Miami, 
colonizado por españoles hace siglos: El idioma oficial de la administración en 
algunas zonas, es el español. 
 Es el 4º Estado más poblado de los EEUU y su economía se basa en el turismo. 
 El Estado de Florida es además el centro comercial y financiero del Continente 
Americano y sirve de puerta de entrada a los mercados Internacionales, en 
particular al de Latinoamérica. 
 El Estado de la Florida es uno de los mayores estados y con mayor crecimiento 
económico de los Estados Unidos lo que implica un elevado poder adquisitivo 
de su población. 
 Recursos humanos cualificados, con conocimientos del mercado y sistema 
laboral flexible. 
 Miami es la ciudad más internacional en EE.UU.-casi el 50% de la población es 
extranjera nacido y hablan más de 100 idiomas. 
 Ubicación estratégica, con las mejores conexiones para establecer una base 
logística en la región más rica del continente, con acceso a un mercado de 242 
millones de consumidores. 
 El Puerto Internacional de Miami se está convirtiendo en el principal puerto de 
entrada de los EE.UU. 
 
La actividad económica está repartida entre): 
 25,29% Agricultura e Industria. 
 74,71% Sector servicios. 
Amanida está enfocada hacia el sector servicios, pudiendo ofrecer sus productos, a 
hoteles, resorts, restaurantes, bares, clubs, establecimientos, distribuidores, etc. 
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Constitución de una Sociedad Limitada: Amanida USA LLC: 
 
Con el presupuesto anteriormente mencionado, se establece una empresa en EEUU, más 
concretamente en Florida / Miami, con un coste medio de asesoramiento y tasas de 
1400€ (http://avenidalegal.com).  
 
La media de creación y establecimiento de una empresa es de 1 o 2 semanas, por lo que 
realmente lo que va a requerir más tiempo, es la búsqueda de profesionales locales 
competentes, cualificados y con contactos en el sector alimentario. 
(https://es.santandertrade.com) 
 Amanida USA LLC, Sociedad Limitada. Este tipo de empresa está protegida 
bajo responsabilidad limitada y de esta forma a su vez los bienes personales de 
los directores de la empresa están protegidos. 
 Sin capital mínimo, sin mínimo de socios, lo único necesario es el 
establecimiento en una nave industrial y un número de contacto. Tiempo 
requerido: 2 semanas. 
 En el caso de necesitar un visado laboral; el coste ronda los 270 € por persona y 
se tramita en menos de un mes. Los visados serían tipo E2 para el Gerente y tipo 
E1 para el Director Comercial. 
 
Coste de apertura de la sociedad Amanida USA LLC: 
 Tasas, gestiones, oficina virtual en Miami. Tarifa no residentes: 1400€. 
 Coste visado: 270€ cada visado E1 y E2 por año. 
Coste Total Constitución y Visados: 1940€. 
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Establecimiento de una base de operaciones: 
 
Junto con la creación de la sociedad procederemos al alquiler de una nave industrial, 
con unos 200 m2 y oficina integrada en el local para gestiones. El precio es de 1400€ al 
mes. Este es el precio que ronda una nave de similares características en las afuera de 
Miami, cerca del aeropuerto internacional. (http://www.warehousesinmiami.com/) 
El objetivo es mantener allí un stock de mercancías para: 
 Abastecer ciertos pedidos procedentes de clientes establecidos en México o 
Brasil, si estos fueran de carácter urgente. 
 Satisfacer pedidos de pequeño tamaño en el área metropolitana de Miami y 
alrededores. 
La mercancía se usaría además para la presentación y ofrecimiento del producto en 
Florida a restaurantes, tiendas gourmet y ferias que se celebren en EEUU, además de 
tener un suministro para el departamento comercial establecido allí. 
 Además del coste del alquiler, hay que sumarle los gastos derivados del 
mantenimiento de dicha nave. Con unos gastos mensuales, agua, limpieza, 
electricidad, gas, mantenimiento, comunidad,  internet, móvil, seguro, etc.: 
1000€ mensuales. (Gastos prorrateados mes a mes) 
 Material informático y equipos de trabajo: 4500€ (Equipos Informáticos, 
Mobiliario, Transpaleta, etc.) 
El objetivo final de tener una nave industrial/comercial en Estado Unidos, es facilitar el 
suministro a los comerciales, con el objetivo de abrir mercado a través del ofrecimiento 
de los productos de Amanida. 
Más adelante, se valoraría la evolución de las ventas y en base a esos datos, se 
procedería a aumentar el gasto derivado de la base de operaciones y a ampliar la nave 
industrial.   
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Coste de la base de operaciones: 
 Alquiler: 1400€ al mes, 16.800€ al año. Gasto anual. 
 Gastos de mantenimiento y equipos de trabajo: 1000€ al mes, 12.000€ al año. 
Gasto anual. 
 Equipos de trabajo: 4500€. Gasto inicial. 
Coste Inicial: 33.300€.  
Coste Anual: 28.800€. Estimación de un incremento de los gastos del 15% anual, 
debido a que está previsto un aumento de la actividad año tras año. 
 
Contratación de personal cualificado: 
 
Junto con la creación de Amanida USA LLC, se procede a la contratación de un 
comercial con contactos y con experiencia en el sector alimentario, más concretamente 
con experiencia en el mercado en Florida. (https://es.santandertrade.com) 
Dicho comercial estará controlado en todo momento por el  director comercial de 
Amanida, que  viajará con él a las ferias que se desarrollen en EEUU. 
Más adelante, se analizaría la evolución de las ventas y en base a esos datos, se 
procedería a aumentar el gasto en capital humano. Si las estimaciones se cumplen al 
cumplir un año, se procedería contratar 1 comercial más.  
Salario Mínimo Mensual en Miami: 1256$ + IRPF 35%. Coste del empleado que 
trabajaría como comercial: 
 Salario: 1800€ al mes (gastos sociales incluidos), 14 mensualidades: 25.200€. 
 2% sobre ventas menores de 20.000€ o 4% para ventas mayores de 20.000€; se 
estima una facturación el primer año de 90.000€, es decir 1800€ en comisiones. 
Coste Total: 27.000€ en el primer año. Se prevé que al cabo de un año sean dos 
comerciales.  
39 
 
Productos destinados a la apertura de mercado en Miami: 
 
El objetivo es dar a conocer los productos tanto en las tiendas en Miami, como en las 
Ferias, por lo que para pedidos mayores, el envío será directamente desde España. Los 
productos enviados inicialmente serán los siguientes: 
 Aceituna Negra Kalamata Aliñada - Producto más valorado por los clientes. 
 Aceitunas Verdes Aliñadas - Segundo producto más valorado por los clientes. 
 Ajo Blanco Original - Producto más vendido a DeLallo. 
 Cocktail Aliñado - Producto variado y polivalente. 
Los productos anteriormente mencionados son los más solicitados a Amanida, del resto 
se enviarán muestras: Tarros 350ml  de cebollita al Pesto, Piparra o Pepinillos. 
La nave alquilada es de pequeño tamaño por lo tanto se mantendrá allí un stock inicial 
variado, con los principales productos en diferentes variantes: 
 Tarro 350ml - Tarro usado solo para muestras - 1 Caja son 12 tarros. 
 Tarro 720ml - Tarro más vendido entre los particulares - 1 Caja son 12 tarros. 
 Lata 4250ml - Producto de mayor rentabilidad para Amanida junto con las 
bandejas de 4250ml - 1 Caja son 4 latas. 
Los precios unitarios corresponden a los costos de producción calculados por Amanida: 
Producto Cajas Precio Unitario Coste Total 
Negra Kalamata Aliñada T-720ml 50 1,9 € / Tarro 1140 € 
Verde Aliñada T-720ml 50 1,7 € / Tarro 1020 € 
Ajo Blanco T-720ml 20 1,5 € / Tarro 360 € 
Cocktail Aliñado T-720ml 20 1,7 € / Tarro 408 € 
Lata 4,25kg Kalamata Aliñada 20 7,8 € / Lata 750 € 
Lata 4,25kg Verde Aliñada 20 7,2 € / Lata 692 € 
Lata 4,25kg Ajo Blanco 20 6,5 € / Lata 520 € 
Tarros de muestras variadas T-350ml 40 0,80 € / Tarro 384 € 
 
(Figura 16 - Elaboración propia - Coste productos Amanida)  
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Inicialmente se enviaran 2 pallets americanos: (Amanida) 
 1 Pallet formado por 140 cajas: 1220 Kg 
 Negra Kalamata Aliñada: 50 Cajas de tarros 720ml. 
 Verde Aliñada: 50 Cajas de tarros 720ml. 
 Ajo Blando: 20 Cajas de tarros 720ml. 
 Cocktail Aliñado: 20 Cajas de tarros 720ml. 
 
 1 Pallet formado por 100 Cajas: 1300 Kg 
 Kalamata Aliñada: 20 Cajas de 4,25Kg. 
 Verde Aliñada: 20 Cajas de 4,25Kg. 
 Ajo Blanco: 20 Cajas de 4,25Kg 
 Tarros de Muestras: 40 Cajas con Tarros variados que completan el 
pallet. 
 
Coste productos Amanida: 5280 € en productos variados, valorados a precio de coste. 
Pallet Americano tratado: 2 Pallets: 40 € 
Coste entrega, aduana, flete, seguro, etc. por barco: 1900 € a través de DHL con el 
Incoterm Delivered Duty Paid: 
 Delivered Duty Paid (DDP) - El vendedor debe asumir todos los costos y riesgos 
ocasionados al llevar las mercaderías hasta aquel lugar, incluyendo los trámites 
aduaneros, y el pago de los trámites, derechos de aduanas, impuestos y otras 
cargas para la importación al país de destino. 
 
Coste Total del envió inicial de los productos de Amanida a los Estados Unidos: 7180 € 
 
Por lo tanto se aplicaran ambas formulas: DDP para pedidos hechos por Amanida USA 
y EXW para pedidos mayores de 5000€ hechos a Amanida USA. 
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Precios Ex Works: 
Incoterm Ex Works: Significa que el vendedor realiza la entrega de la mercancía cuando 
la pone a disposición del comprador en el establecimiento del vendedor o en otro lugar 
convenido, sin despacharla para la exportación ni cargarla en un vehículo receptor. 
Todos los clientes internacionales de Amanida funcionan con el Incoterm Ex Works. 
Precios oficiales Amanida, para ventas de carácter internacional: 
(Figura 17 - Fuente: Amanida - Precios oficiales Amanida S.A. EXWORKS) 
Política sobre los descuentos aplicables a clientes y distribuidores: 
(Figura 18 - Fuente: Amanida - Política descuentos a mantener por Amanida S.A.)  
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Estimación sobre la facturación de Amanida USA: 
 
Inicialmente, la gestión comercial consistirá, en la introducción de los productos de 
Amanida, para más adelante proseguir con la búsqueda de grandes clientes y 
distribuidores.  
Solo en la ciudad de Miami, hay 37 bares de tapas en las principales playas, más de 50 
tiendas gourmet  y 6040 restaurantes. Se proyecta ofrecer y proveer a estos 
establecimientos con los productos de Amanida más demandados. (ICEX 2014) 
Se espera una facturación en el primer año de 90.000€, facturación mínima en los 
primeros meses, para luego ir aumentado de manera progresiva. El objetivo es conseguir 
un 10% de la facturación de DeLallo para el primer año. 
Para la consecución de los objetivos de facturación, se buscarán unos comerciales con 
experiencia en el sector. Se pasara a depender más de la gestión comercial, ya que 
Amanida tiene un producto de calidad.  
La facturación de Amanida y su éxito, pasan por una gestión comercial potente y 
proactiva en el mercado de los Estados Unidos, por ello: 
 El primer año se puede resumir, como un año de prueba, en el cual la inversión 
en agentes comerciales no será prioritaria. El objetivo de este primer año es 
introducir los productos en Miami e intentar conseguir ese 10% de la 
facturación. 
 Para el segundo año, si se han conseguido el objetivo de facturación en el primer 
año se procederá a contratar más comerciales, lo cual permitirá a Amanida tener 
mayor presencia en Florida. 
 Para los años posteriores, se estima el aumento de las operaciones a nivel 
comercial y de los gastos operativos, en consonancia con la facturación anual de 
Amanida USA.  
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Evolución Ventas: 
 
En la Figura 19, se muestra la previsión de ventas en Estado Unidos, con una estimación 
inicial de 90.000€, para aumentar en cuatro años a una facturación de 280.000€.  
Los 90.000€ en el año 2015, suponen una facturación media mensual de 5000€ durante 
los primeros meses, para luego ir aumentando de manera progresiva hasta completar los 
90.000€. 
Se estima doblar la facturación a los 6 meses y luego cada 12 meses, por lo que año tras 
año, se espera que represente un mayor porcentaje sobre las ventas de Amanida, 
restando peso a DeLallo sobre la facturación anual y sobre los beneficios. 
Es una estimación conservadora, por la cual los 3 primeros años no representa un 
beneficio directo para las cuentas de Amanida, pero reduce los riesgos de depender de 1 
cliente en particular a la vez que aumenta la facturación y se abre mercado.  
 
Grafica con la previsión de ventas en Estados Unidos: 
 
(Figura 19 - Fuente: Elaboración Propia - Previsión Ventas Amanida USA LLC) 
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Plan Económico: 
 
En la Figura 20, se muestra la tabla en la que se muestran la previsión de ventas, de 
gastos y demás datos relacionados con el establecimiento de Amanida USA LLC. 
 
 Año 1: Se estima que las ventas compensen, todo o gran parte de los gastos 
derivados de la instalación y de la apertura del mercado en Estado Unidos.  
 Año 2: Después del establecimiento en Estado Unidos, se estima una mayor 
facturación. Se duplicaran los gastos de personal, debido a la contratación de un 
segundo comercial, que junto al aumento de la mercancía enviada, para ferias, 
muestras y suministro, harán un segundo año en negativo, con unas pérdidas de 
alrededor de 20.000€. 
 Año 3: Reducción de las pérdidas, debido a la reducción de la importación de 
productos desde España y al aumento de la facturación, vendiendo desde 
España, a través de ExWorks. 
 La estimación para el cuarto año: Recuperación de la inversión, obteniendo 
beneficios y reduciendo el riesgo de dependencia de DeLallo. En dicho año se 
podría seguir ampliando la plantilla, si la facturación es mayor que la estimada. 
 
 (Figura 20 - Fuente: Elaboración Propia - Estimaciones Amanida Estados USA LLC)  
Conceptos 2015 2016 2017 2018 
Ventas 90.000€ 120.000€ 180.000€ 280.000€ 
Gastos  de Constitución Amanida USA 1940€    
Gastos de personal 27.000 € 60.000€ 70.000€ 80.000€ 
Aprovisionamiento 20.000€ 35.000€ 60.000€ 100.000€ 
Gastos de transporte 8.000€ 12.000€ 20.000€ 35.000€ 
Alquiler Local + Suministros 33.300€ 33.000€ 38.000€ 44.000€ 
Resultado Anual 0€ -20.000€ -8.000€ +21.000€ 
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6. CONCLUSION 
 
Amanida, debido a su actual exposición al riesgo que conlleva tener 2 clientes, de los 
cuales depende alrededor de dos tercios de su facturación anual, necesita de una 
estrategia comercial diferente. La estrategia que se propone en este trabajo de fin de 
grado, está basada en la apertura de nuevos mercados y búsqueda de nuevos clientes, a 
través de vías diferentes a las utilizadas actualmente por la empresa. 
Concretamente, en Estados Unidos con una población de 316 millones de personas de 
las cuales 16 millones son vegetarianos; éste es un mercado con gran potencial de 
ventas. El aprovechamiento del tipo de cambio hace que la inversión inicial sea menor, 
a pesar de que los ingresos serán también en dólares. 
La legislación alimentaria en Estados Unidos, es algo más compleja que la legislación 
europea, pero no es un factor determinante, a la hora de exportar a dicho país.  
Dentro de los Estados Unidos, Florida en la actualidad es el mercado al que acudir 
inicialmente debido a su proximidad tanto geográfica como cultural. Además se 
combina con su potencial económico y demográfico, siendo el cuarto estado más 
poblado de los Estados Unidos. 
La crisis económica ha afectado tanto a Estados Unidos como a la Unión Europea, sin 
embargo, Estados Unidos y Florida se recuperan con mayor fuerza que el viejo 
continente. 
 
En este trabajo de fin de grado, se le propone a Amanida S.A., que a través de la 
reorganización de sus recursos propios, modifique su política comercial de carácter 
nacional e internacional. Esta política comercial debería evolucionar hacia: 
 La apertura a nuevos mercados como Estados Unidos, Rusia, Brasil… 
 La promoción tanto a través de internet como a través de ferias de muestras 
internacionales. 
 Un apoyo más directo a los canales de venta online.  
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Como se ha mostrado, aunque el factor económico no es determinante a la hora de 
evolucionar, lo que resulta crucial es el factor humano. La solución pasa por eliminar la 
relajación actual de la directiva y del departamento comercial, a la hora de acometer 
inversiones tanto nacionales como internacionales. 
 
Dicho esto y teniendo en cuenta lo presentado en el trabajo, se presentan las siguientes 
recomendaciones para la entrada de Amanida en el mercado de los Estados Unidos: 
 Reordenación de los recursos financieros; demasiados gastos superfluos, 
mientras que la inversión comercial es muy contenida y comedida. 
 Potenciación de la promoción online de la marca Amanida y de los productos 
ofrecidos, con una gestión más personalizada. 
 Promoción en ferias internacionales, especialmente, las ubicadas en Estados 
Unidos: Conviene asistir a este tipo de eventos ya que permite una relación más 
estrecha y mayor profundidad en el conocimiento del mercado. 
 El establecimiento de una oficina comercial con personal cualificado permite 
mejorar el flujo de información, para poder llevar a cabo acciones, acordes a los 
fines de la empresa.  
 Mayor presión comercial tanto en España como en Estados Unidos. 
Reorganización del departamento comercial; añadiendo nuevos comerciales 
destinados en Estados Unidos. Para mantenerse en este mercado hay que estar 
atento y ser consciente de que los cambios son necesarios para progresar. 
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